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Would like to see individual PRP  80  130  103  126  49 
X2 = 2.204 (no significance)           
PRP would cause disagreements within teams  323         
PRP would cause disagreements between teams           
X2 = 3.765 (no significance)           
 
Table I. Summary of PRP questionnaire responses 
 
Notes: No significance found between organizations in terms of gender, age, occupation, length of 
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service or seniority; 495 respondents, response not mandatory 
 
 
The issues that arose from the author’s research at both organizations, the longitudinal 
study and the body of research and literature prior to this gave rise to some interesting 
discussion concerning PRP, team working and theory in use. 
  Two interesting things from the researcher’s viewpoint were: 
(1) The similarity in beliefs from a diagonal slice of the workforce taken from 
Organizations A and B and participants in the longitudinal study who were all 
managers. 
(2) The preference of HR professionals for individual performance rewards as 
opposed to the preference of operations managers and workers for team based 
reward schemes. 
 
There was a convincing raft of evidence from all sample groups based on anecdotes, 
chats, ethnographic surveys, formal interviews and questionnaires to make the 
following observations: findings reflect a cultural web where values of steady state 
strategy, teamwork and pride of membership are highly regarded. Teams and the belief 
in their importance play a major part in the cultural assumptions, values and heroes 
making up the cultural web at every organization (Hofstede, 2001; Johnson et al., 2005). 
  Anecdotes and statements from both questionnaires and interviews constantly refer 
to entrenched beliefs on the shop floor concerning hard work, a job well done, 
knowledge, quality and discipline. Pluralism and teamwork were also highly esteemed. 
  The belief that everyone should work hard was well represented and as such 
represents the normative nature of the established culture. Managers and workers at 
both organizations spoke freely about different standards of performance management 
and many expressed anger and frustration concerning discipline: 
 
At this time I do not believe there is a proper and accurate way to measure staff individual or 
team performance. 
 
Union officials stressed the difficulties of measuring activities and placing similar 
value on different activities. Statistics were often seen as open to manipulation and 
distrusted. Rewards for individuals were seen as counter to the union’s belief in equity 
and objectivity. 
  Equity was a central issue in all research findings. It was mentioned by almost every 
participant and was of equal concern for managers and employees alike. Perceptions 
of inequalities arose in many areas but most concerns occurred in the areas of 
discipline, payment and trust. Anecdotes, observations, interviews and questionnaires 
constantly referred to the need for team work, fairness, unfair treatment, inequity; and 
most involved strong emotions concerned with self‐worth. Anecdotes of workers 
taking action to balance the perceived inequity were also related (Adams, 1963; 
Porter and Lawler, 1968) There was widespread evidence of pervasive cultural beliefs 
holding equity as a lynchpin of working life. “I would like openness and honesty.” 
The belief that everyone should work hard represented the normative culture of 
participants. Both managers and workers spoke at length about different standards of 
performance management and many expressed anger and frustration concerning the 
procedural and distributive justice of discipline in their workplace. “Nothing happens 
here if people aren’t pulling their weight.” Trust was a concern for many participants 
and there were many complaints about managers and their different agendas. 
Some managers also spoke about the need to build and establish trust. 
Equity and trust were found to be highly valued but it was debatable if they existed 
other than as espoused theory at organizational level. It had been expected that the 
notion of equity would be an important aspect of this research but the overwhelming 
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pre‐occupation of the majority of participants provided a rich source for future research 
and discussion. 
Observations, surveys and interviews confirmed that the majority of people felt that 
equity and change could only be ensured if teams were empowered and trusted the 
management (Meyer, 1994; Brown, 1995). There was a widespread distrust of both 
appraisal and PRP. 
Performance management systems were viewed as bureaucratic, costly and often a 
waste of time. PRP was seen as being too dependent on variables outside the 
individual’s control. This was seen as unfair by many who were unclear as to how it 
could consciously increase organizational performance. 
The concept of PRP remained popular with human resource directors and personnel 
practitioners despite the reservations of managing directors, the deep misgivings of 
many operations/line managers, the resistance by the majority of workers and the total 
opposition of the unions. Experiments with PRP at both organizations and further 
enlargements of such systems still remain a distinct possibility, despite the negative 
experiences in the past. There was an interesting and widespread belief by most 
individuals that PRP would work for high producers like themselves but not for the 
vast majority of others who were either not competent or not motivated. The possible 
move to person based pay rather than job based pay did not reflect the espoused belief 
systems of both organizations, or those of participants in the longitudinal study. These 
belief systems value team working, quality and achieving value for stakeholders and it 
is the enactment of these beliefs that motivate workers (Brown, 1995; Latham and 
Pinder, 2005). There was common belief of workers that more money did not result in 
their doing a better job. This was opposed by the belief of some managers and both 
senior human resource executives that money would motivate workers to perform 
better once they realised they had been rewarded for their contribution. 
Managing directors at both organizations struggled with the conundrum of which 
comes first, paying for performance or performing for pay. There seemed to be no 
preferred strategy. This situation was also reflected in the research with managers at 
other organizations participating in the longitudinal study. Human resource directors 
were working towards the future adoption of HRM mechanisms of PRP for both teams 
and individuals. However, this strategy may not solve management problems but 
could in many ways generate new ones (Kerr, 1975; Geary, 1992). 
Hofstede’s (2001) research into culture concludes that institutions may often 
write down their missions or values but other value systems may also exist in the 
organization. These assumptions underlying the explicit “official” values of the 
institution are evident in the day‐to‐day conversations of people. They may also be so 
taken for granted that they can only be observed in what people actually do. The 
author’s free access to both host organizations and the relationship of mutual trust 
enabled these findings to be further tested. Over a period of several years the author 
observed interesting differences between the explicit management/ institution values 
and the implicit but equally influencing values of the workforce and unions. 
 
Conclusions 
Performance management systems based on individual rewards are not congruent 
with established cultures of teamwork and the move to autonomous self‐managed 
teams. 
  They are commonly perceived as being divisive and contrary to team productivity. 
  Although literature confirms the place of equity theory in motivational studies it 
does not emphasise the crucial role it seems to play in the arena of performance 
management and measurement (Latham and Pinder, 2005). It is postulated that this 
importance may well be seen in organizations and cultures other than those in this 
study. 
  The move by many organizations to management systems, which espouse teamwork 
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and a shared mission, lies uneasily with an approach to performance management which 
is reliant on individual appraisals and PRP. Many of these same organizations believe 
that PRP is congruent with a unitarist value system. However, it is ironic that the 
application of PRP undermines unitarism by introducing a culture of individualism and 
plurality of interest. 
  A fundamental issue that has yet to be resolved lies at the heart of the performance 
management debate. This is team versus individual contribution. One side believes 
that emphasis on the individual stretches targets and increases personal productivity 
for those who have significant discretion over their own output. The other side believes 
that individual targets are counter‐productive because they create individual 
competition at the expense of the collaboration so crucial to team success. 
  To achieve positive outcomes organizations need to be clear about why teamwork is 
espoused, is in place and how it fits with strategy, culture and philosophy. 
  This research builds on previous research in the following respects: 
 It places teamwork and performance within a framework of organizational 
  justice; perceptions of fairness are important in harnessing goodwill (Greenberg, 
  2006). 
 It confirms findings that performance management reinforces power 
relationships and is often perceived as being open to abuse (Geary, 1992; 
Greenberg, 2006). 
 Dissatisfaction with processes and the resulting distributive justice had a 
negative impact on employee perceptions of fairness and could act as a barrier to 
organizational effectiveness (Holbeche, 2001; Cook and Crossman, 2004). 
 Performance management often ignores systems factors (Deming, 1986; 
Soltani et al., 2006; Clopton, 2011), particularly relationships in teams and 
between teams; and can work against the establishment of a quality culture. 
It often seeks to act as an agent to bolster managerial power rather than to 
enhance quality. 
 This research supports the case put forward by others that effective performance 
will not be obtained unless all dimensions of organizational justice are satisfied 
within the performance management system and that there is a strong argument 
for all stakeholders views to be incorporated in the system (Cook and Crossman, 
2004; Suliman, 2007; Simmons, 2008; Brebels et al., 2011). 
 There is a significant disparity between espoused theories and theories in use 
  (Townley, 1993; Suliman, 2007). Unitarist assumptions of a commonality 
of interests are a much repeated management message in selling teamwork. 
However, the theory in use, which may be inferred from the actions of many 
managers, is that performance management acts to reinforce management 
hegemony through political processes. In denying a plurality of interests it 
serves primarily as a covert compliance system. This has generated much 
cynicism in workforces. 
 
These conclusions add some weight to the research findings that confirm that most 
appraisal and performance systems do not work well and can be divisive (Armstrong 
and Baron, 1998; Kaplan and Norton, 2007; Holloway, 2009). 
  The move by many organizations to management systems, which espouse teamwork 
and a shared mission, lies uneasily with an approach to performance management, 
which is reliant on individual appraisals. It is also ironic that many of these same 
organizations believe that PRP is congruent with a unitarist value system. 
  For decades adherents of the human relations movement have argued that 
organizations, with their emphasis on control systems, discourage the full participation of 
their members. This may well be detrimental to performance and could affect competitive 
advantage (Deming, 1986; Wiese and Buckley, 1998; Simmons, 2008). Organizational 
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experience is often demotivating rather than empowering. A growing emphasis on 
knowledge management has encouraged organizations to believe in the rhetoric “People 
are our greatest asset.” Only by creating a culture in which people can fulfil their potential 
can organizations survive, compete and grow in today’s global environment. 
Yet, few organizations have thought this through to the extent that the development of 
teams and individuals is a key component of corporate strategy, embedded in all aspects 
of the organization. The idea that individuals need to be controlled persists. If a control 
philosophy permeates notions of empowerment, development and continuous 
improvement, paradoxically it will dilute both control and motivation. 
 
 
Contribution 
This research clearly indicates that both managers and employees see a potential for 
teamwork, which is rarely achieved in practice. This is almost universally seen as 
desirable and perceived as an effective method in gaining commitment. If, at the same 
time, management say they value teamwork but appear to be rewarding individuals 
then commitment degenerates into resigned compliance with widespread resentment 
and perceptions of inequity. This research also confirms the findings of others most 
significantly in terms of reinforcing perceptions of mistrust, inequity and 
managerialism. Happiness and stakeholder interests are not addressed and 
stakeholders are often left feeling aggrieved. 
Organizations are purposive entities. They have goals and need to measure 
the achievement of those goals. But, by sending out mixed messages the cynicism 
engendered by the performance management system and process may hamper 
development. Creating an environment where individuals can grow and develop as part 
of a team may be an appropriate competitive strategy. If, at the same time, performance 
review is focused on individual contribution then commitment to teamwork may be 
prevented. This research also confirms the findings of others most significantly in 
terms of reinforcing perceptions of dishonesty, mistrust, inequity and managerialism; 
both employees and managers are often left feeling dissatisfied. 
  Measurement and PRP of individuals is of dubious relevance in team working 
environments. Judgements, about how individuals contribute to teams, are perhaps 
best made by teams themselves. If teamwork is to contribute to the achievement of an 
organization’s goals, then the organization needs to be clear how this fits with strategy, 
culture and philosophy. Performance systems and procedures say much about 
organizational value systems and how these relate to societal values. This research 
shows that it is helpful to examine teamwork and reward through the lens of 
concepts of fairness and wider frameworks of employee perception and motivation, 
which have not previously been considered. To achieve competitive advantage 
through teamwork and discretionary effort organizations need to not only say they 
value teams but have to pay attention to be seen as practising what they preach. 
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